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Resumo 
Na competição entre empresas e países, os portos assumem um papel de destaque na 
produtividade, bem como na exportação e custos de importação. O objetivo deste artigo é 
entender a situação competitiva do Porto de Santos neste contexto à luz da teoria Porteriana. A 
estratégia de pesquisa foi qualitativa, procurando entender a situação, constituindo-se um estudo 
de caso exploratório, visando fornecer maiores conhecimentos sobre o tema da pesquisa e 
identificando os fatores que influem na competitividade dos terminais. Fez-se um levantamento 
dos principais terminais privados de contêineres do Porto de Santos (T-37, Santos Brasil) e do 
seu atual estágio de modernização. A partir de reflexões dessa nova realidade percebeu-se que os 
desafios são grandes para o aumento da competitividade desses terminais de contêineres, pois 
devem estar inseridos em uma política de modernização e investindo em modernização de 
equipamentos e treinamento, principalmente do trabalhador desqualificado diante das novas 
tecnologias empregadas na motivação de contêineres. 
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Abstract 
The Global Competitive Sceneries and Modernization of the Port Terminals  
At the Port of Santos 
In the competition between companies and countries, ports play a key role in productivity as well 
as export and import costs. The aim of this paper is to understand the competitive situation of the 
Port of Santos in this context in light of the Porter’ theory. The search strategy was qualitative, 
seeking to understand the situation, being an exploratory case study, aiming to provide more 
knowledge on the subject of research and identifying the factors that influence the 
competitiveness of the terminals. There was a survey of major private container terminal at the 
Port of Santos (T-37, Santos Brasil) and its current stage of modernization. From reflections of 
this new reality was realized that the challenges are great for increasing the competitiveness of 
container terminals, it should be included in a policy of investing in modernization and upgrading 
of equipment and training, particularly of unskilled workers in the face of new technologies used 
in the motivation of containers. 
Keywords: Competition. Ports. Port Terminals. Porto of Santos. 
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1. Introdução 
Um dos aspectos mais relevantes da globalização é a questão da competição entre empresas 
e países, e onde os portos têm um papel de destaque na produtividade, bem como na exportação e 
custos de importação. A competição dá-se pela elevação da qualidade dos serviços portuários e a 
diminuição dos seus custos, da concorrência entre regiões e países, não havendo fronteiras físicas 
para o comércio internacional na concorrência entre as empresas prestadoras de serviços 
portuários e entre o custo e a produtividade dos trabalhadores avulsos. A vantagem competitiva 
de um porto se mede pela sua capacidade de desenvolvimento no longo prazo, sua capacidade 
operacional e proximidade da região produtiva, e destaca-se também a adequabilidade dos 
acessos rodoviários e ferroviários, a inter-relação com a cidade, alianças com os agentes locais, 
eficiência da autoridade portuária, definição de papéis, acordos entre trabalhadores e empresários, 
estratégia de gestão de longo prazo e operadores logísticos. Nesse cenário de complexidade 
crescente, o Brasil através da Lei 8630/93 (BRASIL, 1993), iniciou um processo de 
modernização dos portos, capitaneado pelo setor empresarial, mas com problemas decorrentes da 
falta de investimentos em infraestrutura, o novo papel da autoridade portuária, tributos e altos 
custos, inclusive da mão-de-obra, ainda não equalizados. Outras pressões passam a ser 
econômicas, como a crescente necessidade de ampliar as exportações, através de redução dos 
custos logísticos e portuários e do desenvolvimento dos terminais retro portuários alfandegados. 
Isso permite que pequenas e médias empresas unam-se a operadores ou terminais, que 
ficam encarregados da logística de transporte. Uma das respostas dadas tem relação com a 
privatização e modernização dos terminais, principalmente os de contêineres, normalmente 
utilizados para carga geral (e de maior valor agregado). Esse é um setor que deve atingir modelos 
e padrões internacionais, independentemente dos lobbies dos sindicatos. A pesquisa é qualitativa, 
procurando entender a situação, constituindo-se um estudo de caso exploratório com relação à 
região estudada, visando fornecer maiores conhecimentos sobre o tema da pesquisa e 
identificando os fatores que influem na competitividade dos terminais. Para tanto se realizou um 
levantamento dos principais terminais privados de contêineres (no momento da pesquisa) do 
Porto de Santos (T-37, Santos Brasil) e do seu atual estágio de modernização bem como desafios. 
A partir de reflexões dessa nova realidade à luz das teorias de Porter, recomendações são 
apresentadas para o aumento da competitividade dos terminais do Porto de Santos. 
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2. A Análise Competitiva Para Portos e Terminais 
2.1. As Fontes da Competição 
 
De acordo com Porter (1986a) a essência da formulação de uma estratégia competitiva é 
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente. A estrutura do setor tem uma forte influência 
na determinação das regras competitivas do jogo. Forças externas ao setor são significativas 
principalmente em sentido relativo, uma vez que as forças externas em geral afetam todas as 
empresas do setor, o ponto básico encontra-se nas diferentes habilidades em lidar com elas.  
As fontes de competição enfrentadas pelos portos é parte da competição geral para o 
transporte de cargas entre sua origem e destino. Tradicionalmente, a competição tem sido entre 
portos que atendem a uma área em comum. A extensão da competição tem aumentado com o 
desenvolvimento de sistemas portuários nacionais e custos decrescentes de transporte terrestre. 
Mais recentemente, a competição tem se estendido para rotas multimodais que servem 
origens e destinos comuns. Embora os portos continuem a derivar muito da vantagem 
competitiva das suas áreas de influência, as fronteiras dessas áreas cativas estão sendo reduzidas. 
Eficientes unidades de operações ferroviárias e grandes unidades de carretas multifuncionais ou 
chassis porta-contêineres, adequados ao transporte de carga, tem reduzido os custos interiores de 
transporte. A carga aérea atrai bens sensíveis ao tempo e de alto valor diretamente ou em 
combinação com o transporte marítimo (sea-air services) (WOOLLEY-MEZA et al., 2011). 
Na literatura científica estão disponíveis estudos sobre competitividade de portos que 
contribuíram para as reflexões presentes neste estudo (ACOSTA et al., 2007, 2011; 
CULLINANE, K. et al., 2004; LAM et al., 2011; MARTINO, DE; MORVILLO, 2008; SONG; 
PANAYIDES, 2008; SÁNCHEZ et al., 2003; TONGZON; HENG, 2005; WANG; MENG, 
2011). Sobre gestão portuária é importante a busca que tenta se fazer para uma consolidação 
teórica desta área (CALDEIRINHA, 2007). 
A competição também aumentou nos elos da cadeia logística que transporta, armazena e 
processa bens de um ponto de origem ao seu ponto de destino. O operador de serviços portuários 
compete com outros elos para a adição de valor da cadeia. Negociam com operadores de serviço 
em outros elos para melhorar a eficiência da cadeia. O transporte terrestre tende a ser um 
competidor fraco para a adição de valor porque há um número muito grande de operadores 
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rodoviários privados que dominam o transporte de carga non-bulk (não granéis). Companhias 
marítimas são fortes competidores para adição de valor, o seu poder de barganha, relativa o 
portos, tem aumentado (VELASCO; LIMA, 1999). Dentro dos portos há frequente competição 
entre berços de carga geral e terminais de contêineres para cargas conteinerizadas marginais e por 
contêineres não transportados por navios celulares. O efeito das interações competitivas entre 
fornecedores de serviços logísticos é a grande redução das oportunidades para um 
comportamento monopolístico pelos fornecedores de serviços logísticos. Os operadores de 
serviços portuários reconhecem que o volume é mais importante do que o lucro de curto-prazo.  
 
2.2. Dimensões da Competição Interportos e Intraportos 
 A competição no setor naval e de portos não é um fenômeno recente conforme podemos 
ver em estudos sobre competição global. (CHO; PORTER, 1986, PORTER, 1986a). Além disso, 
pode representar crescimento de cidades ou regiões tornando-se competitivas globalmente 
(KANTER, 1996, PORTER, 1993, PORTER, 1999). Pressões competitivas podem ser exercidas 
nos portos e seus participantes em número de diferentes níveis como ilustrado pela seguinte 
representação conceitual derivada do pensamento porteriano: 
a) Competição global: quando a competição portuária é exercida a nível global, principais 
clientes exportadores podem mudar suas fontes de suprimentos para outras nações. A 
globalização e a atuação de corporações transnacionais têm aberto novas oportunidades para este 
tipo de substituição internacional. 
b) Competição entre diferentes variedades de portos: competição entre diferentes variedades 
de portos diferem da competição global na qual ocorre a substituição do porto sem mudança na 
origem e destino das cargas. O que muda é o serviço de transporte marítimo e as instalações 
portuárias usadas para o transporte de cargas 
c) Competição entre portos individuais: a simples substituição de um porto por outro é 
comum em áreas como as da costa oeste do oceano Pacífico, os portos de Hamburgo e Le Havre 
na Europa e os congestionados mercados portuários do Golfo Pérsico. Para commodities de 
grande volume de carga a substituição total de um porto por outro é raro, porém, substituição 
parcial pode ocorrer, por exemplo, no comércio de grãos e quando práticas de transporte interior 
são revisadas. 
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d) Competição dentro do porto: pode representar um importante papel em relação a certos 
serviços portuários, porém, o escopo para a competição intraporto é geralmente restrito para 
necessidades de acesso de terminais ou armazéns intensivos em capital, a existência de 
economias de escopo ou escala, e restrições físicas ou ambientais na duplicação das instalações. 
 
2.3. O Cenário Competitivo dos Portos 
As cinco forças competitivas de PORTER (1986a), ou seja, entrada de novos entrantes, a 
ameaça de serviços de substituição, poder de negociação dos compradores, poder de negociação 
dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, refletem o fato de que a concorrência 
em um setor não está limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos 
e os entrantes potenciais são todos ‘concorrentes’ para as empresas do setor, podendo ter maior 
ou menor importância, dependendo de circunstâncias particulares. No nosso caso, o setor é 
representado pela Autoridade Portuária e pelos operadores de serviços portuários. Essas forças 
impactam em portos de todos os tamanhos, direcionando requisitos para sua expansão, melhoria 
de serviços, decisões de preços e outras ações gerenciais. 
Vencedores e derrotados emergirão no setor portuário global, amplamente dependente em 
como estes portos são gerenciados em um cenário onde deve haver um posicionamento 
estratégico entre portos. 
 
2.3.1. Rivalidade entre Competidores Atuais 
A intensidade da rivalidade dentro do porto e entre portos é a primeira das cinco forças que 
moldam o cenário competitivo. Em alguns portos há pequena rivalidade, dependente do local, 
tipo de serviço, regras e numero de empresas que lá operam. Em outras situações a rivalidade 
entre competidores é intensa e frequentemente resulta em lucros menores ou perdas. Além da 
vontade governamental para subsidiar operações há vários fatores que determinam a intensidade 
da rivalidade entre portos entre os quais temos, segundo o pensamento porteriano: 
a) Acesso a mercados domésticos: em algumas situações somente um porto pode 
possibilitar acesso a mercados domésticos. Isso pode resultar da geografia, falta de infraestrutura 
de transporte adequada e fatores políticos. Em outras situações, muitos portos podem prover 
acesso a mercados internos comuns, criando uma intensa rivalidade por participação de mercado. 
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Exemplos são os numerosos portos da costa leste americana, ou os portos ao norte da Europa ou 
do Mediterrâneo. Na Ásia, Hong Kong, Shekou, Yantian, Fuzhou e outros competem por acesso 
ao mercado do sul da China e numerosos portos no norte da Ásia estão disponíveis para atender 
os mercados japoneses e coreanos.  
b) Habilidade para serviços de transbordo: o acesso a mercados pode muitas vezes ser 
limitado, no entanto a rivalidade para serviços de transbordo é intensa, até mesmo para portos que 
estabelecem posições como centros de cargas. Cingapura é um exemplo, estabelecendo seu papel 
como o maior porto de transbordo do mundo. 
c) Capacidade e demanda regional do porto: um desequilíbrio de capacidade do porto 
dentro de uma região influenciará o nível de rivalidade entre portos. Capacidade em excesso 
levará a uma competição agressiva por participação de mercado, levando a preços destrutivos. O 
pequeno mercado do Caribe cria a necessidade de cada porto competir por todos os tipos de carga 
em vez de criar especialização onde poderia haver vantagem comparativa. 
d) Habilidade para criar competição dentro do porto: às vezes é difícil dividir instalações 
para mais de um contratante para operar certos tipos de serviços portuários, particularmente 
serviços de movimentação de terminais de contêineres. Muitas vezes há uma dependência do 
layout do porto, o trafego disponível e adições mínimas de capacidade. Um exemplo é o porto de 
Buenos Aires, o layout geográfico do porto e volumes de tráfego disponíveis não permite mais do 
que três operadores de terminais para competir.  
e) Aporte de risco: pode resultar da necessidade de preservar mercado, quando há a 
necessidade de investimentos em novos terminais. Rotterdam é uma contribuinte principal para a 
economia local e preservar a participação de mercado em fluxos de tráfego regional é de 
importância vital para a população e governos regionais, o que acaba levando a uma intensa 
rivalidade com outros portos do norte da Europa e demanda sucessivos planos de investimentos. 
f) Habilidade para absorver perdas: operadores globais de terminais com fortes resultados 
financeiros podem estar dispostos a absorver perdas em uma região particular, pelo menos por 
um período limitado de tempo, para eliminar a competição. Outro exemplo é de autoridades 
portuárias que tem outras atividades não portuárias, como em New York e New Jersey, onde 
algumas atividades podem ser subsidiadas através de tarifas maiores em outras.  
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2.3.2. Ameaça de Novos Competidores 
A segunda das cinco forças é o potencial de entrada de novas instalações ou operadores de 
serviços portuários no porto. Isso inclui a criação de novos centros regionais de carga que mudam 
o modo como o fluxo de carga é distribuído. A intensidade dessas ameaças pode variar de porto a 
porto dependendo de um número de fatores: 
a) Montante de capital para novas instalações portuárias: grandes quantias são requeridas 
para dragagem, construção de cais, vias de acesso e infraestrutura portuária. Esses custos iniciais 
normalmente são para jogadores mais agressivos, mas há exemplos onde concorrentes novos 
correrão o risco de investimentos em portos novos onde haja probabilidade de posicionamento de 
mercado, especialmente em mercados mais lucrativos como o de terminais de contêineres. 
b) Novos padrões de distribuição: mudanças nos padrões de distribuição como novos 
centros de carga, acesso a mercados domésticos por transporte terrestre e mercadorias 
conteinerizadas. 
c) Provisões em acordos operacionais: provisões em acordos, concessões, arrendamentos, 
onde o operador proverá algum grau de proteção para novos competidores. O prazo de concessão 
de 20 anos, assegurando direitos exclusivos para operar um terminal é tido com um exemplo. 
Outra opção é a operação entre concorrentes em esquema de pool.  
d) Barreiras naturais: em muitos portos simplesmente não há capacidade espacial para 
instalações adicionais. Novos métodos de operação ou utilização de áreas adjacentes aos portos. 
As EADI (Estações Aduaneiras do Interior) e terminais multimodais, por exemplo.  
e) Magnitude da troca de custos: Uma empresa pode ter um montante considerável de 
equipamentos posicionados em um porto e que necessita ser levado pra outro porto. Desse modo 
quanto maior for o investimento em infraestrutura de terminal, mais difícil fica a troca. 
 
2.3.3. Potencial para Substitutos Globais 
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A terceira força que molda o cenário competitivo é o potencial de usuários do porto a trocar 
por outras fontes globais. Vários fatores determinam a importância desta força em portos 
específicos: 
a) Outras fontes globais para movimentação de produtos pelo porto: vários tipos de 
produtos, como frutas e vegetais, mostram bons exemplos de substituição de fontes globais. 
Fabricação de roupas podem disponibilizar várias fontes globais de suprimento. A eficiência das 
instalações portuárias em cada um dos locais de exportação impactará o sucesso do produto no 
mercado exportador. 
b) Produtos substitutos para exportação e importação: exemplo é o de uma usina de geração 
de energia funcionando a carvão que pode substituir o combustível por gás se as trocas forem 
compensadoras. O custo portuário pode ser um fator que onere o custo do produto utilizado.  
c) Magnitude da troca de custos pela substituição: custos de mão-de-obra, quando 
significativas para o custo final do produto, também podem ser substituídos de uma nação para 
outra. A Reebok estabeleceu uma grande montagem final de produtos e CD (Centro de 
Distribuição) no porto de Rotterdam para servir ao mercado europeu. Aqui o custo tem um 
vinculo direto com as instalações portuárias. 
d) Demanda elástica das exportações e importações: outro fator que determina o potencial 
para substituições globais é a elasticidade da demanda de importação e exportação de uma nação. 
e) Importância dos custos portuários no preço total da entrega: Muitos consideram os custos 
de porto as despesas mais controláveis da cadeia logística. Para artigos eletrônicos os custos 
portuários podem ser de cerca de 1% do valor de mercado. Para commodities de baixo valor, 
como arroz, os custos portuários podem representar mais de 15% do valor de mercado do 
produto. Pode representar, muitas vezes, a diferença entre ter lucro ou obter perda, o que pode 
influenciar a seleção do porto.  
 
2.3.4. Poder de Barganha dos Usuários de Portos 
Armadores, exportadores, importadores e arrendatários utilizam o porto com graus variados 
de poder de barganha sobre as ações gerenciais. Esta é a quarta força que molda o cenário 
competitivo em um porto e é determinado por um número de fatos: 
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a) Concentração do poder do usuário do porto: se um usuário individual do porto controla 
um grande percentual de tráfego, maior o poder de barganha do usuário em negociações com a 
administração do porto e operadores de serviços portuários. Em algumas situações, o usuário 
pode ser tão poderoso a ponto do porto não poder perder o seu negócio. Mesmo grandes portos 
negociam com grandes companhias de navegação. As empresas mundiais de navegação têm 
grande poder de negociação. 
b) Impacto da mudança nos relacionamento de negócios: pode haver uma grande 
concentração de negócios nas mãos de poucas empresas, decorrentes de processos de fusão, 
aquisição, alianças estratégicas. O resultado normalmente é uma maior concentração, com maior 
poder de barganha para negociação de contratos futuros. Há desses processos no Brasil que 
passam por análise da Secretaria de Acompanhamento Econômico (SEAE) do Ministério da 
Fazenda.  
c) Presença de grandes arrendatários que adicionem valor: um arrendatário normalmente é 
um grande empregador local e contribui substancialmente para a economia local e normalmente 
está em condições de extrair concessões que não necessariamente esteja disponível para players 
menores.  
d) Importância do porto na economia: pode haver uma importância bastante grande do porto 
para a economia nacional, fazendo com que aumente a pressão para atrair e reter valiosos 
clientes, o que de forma contrária traria um grande impacto no emprego e renda local. O porto de 
Rotterdam é um elemento fundamental na economia holandesa. No Brasil, portos como o de 
Santos, tem impacto sobre a economia local.  
e) Habilidade para reproduzir serviços no porto: ocorre em regiões de intensa densidade de 
portos, como por exemplo, no norte da Europa. Os portos de Rotterdam e Antuérpia podem fazer 
com que empresas como a Grand Alliance mudasse temporariamente de um porto por outro 
alegando atrasos num deles. Cada porto deve considerar as ações potenciais dos outros ao 
negociar com clientes atuais ou prospects. 
f) Investimentos em instalações pelos usuários de portos: uma companhia de navegação, ou 
arrendatário que tenham investimentos substanciais em um porto tem de certa forma, um 
impedimento que impede a transferência fácil de operações para outra instalação portuária. 
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2.3.5. Poder de Barganha dos Fornecedores de Serviço 
A força final que molda o cenário competitivo é o poder de barganha dos fornecedores de 
serviços portuários. Uma grande variedade de operadores e grupos dentro do porto 
frequentemente tem a habilidade para exercitar controle ameaçando reduzir ou cancelar serviços. 
A extensão do poder de barganha de fornecedores de serviços é determinada por vários fatores: 
a) Experiência e capacidade do fornecedor de serviço: é um fator que determina a sua 
posição de barganha. Quanto maior a competência ou capacidade do fornecedor de serviço maior 
seu poder de barganha. Grandes operadores de terminais globais também estão em uma posição 
de destaque.  
b) Participação em financiamento de instalações: o operador que faz investimentos tem um 
poder de negociação maior do que aquele que não o faz.  
c) Pontos de asfixia no porto: um antigo problema dos portos, onde há desde greves, 
‘operações tartaruga’, obstruções de operações portuárias, fazendo com que o porto seja 
paralisado ou que não funcione efetivamente.  
Outros fatores que podem impactar são: a habilidade para absorver tempo de manutenção, o 
inter-relacionamento entre fornecedores e usuários do porto e os direitos e obrigações decorrentes 
de acordos contratuais. 
 
2.4. Contêineres e Terminais de Contêineres 
2.4.1. A Conteinerização do Comércio Mundial 
O transporte marítimo internacional de cargas gerais por contêineres surgiu em 1956 
(KEEDI, 2001), e atualmente mais de 60 por cento das cargas gerais são por essa modalidade. 
Entre países altamente industrializados a porcentagem aproxima-se de 80 por cento (WORLD 
BANK, 2001). 
Não possuindo substitutos, sendo o transporte aéreo, viável para cargas menores em termos 
de peso e volume e de alto valor agregado, não podendo ser considerado um substituto para o 
transporte marítimo, como visto anteriormente na análise do setor. No transporte marítimo de 
contêineres, as cargas são acondicionadas e transportadas em navios especiais, denominados full 
container, que obedecem a uma programação sequencial de escalas sempre nos mesmos portos, 
atuando assim de forma regular em tráfegos pré-estabelecidos. E supera o próprio transporte 
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rodoviário, quando se compara a economia do transporte marítimo perante o rodoviário, além das 
barreiras naturais de acesso (SAMBRACOS; MANIATI, 2012) 
Entre as vantagens comparativas do uso de contêineres no comércio mundial temos uma 
maior proteção para a carga pelo fato deste ser um cofre de carga (rígido, impermeável e seguro), 
a economia da embalagem por esta ser duradoura e a rapidez no transporte pela facilidade de 
transferência, possibilidade de descarregamento e transporte direto por caminhões ou trens em 
terra, possibilidade de abertura e lacre para conferência aduaneira em estações localizadas no 
interior, já fora da zona portuária (EADI ou portos secos), possibilidade de higienização e 
‘estufamento’ pelos próprios donos da carga, no local de suas empresas. Temos, portanto, 
características específicas de comodidade e segurança, tornando-o um produto diferenciado em 
relação aos demais tipos de transporte marítimo. 
Em relação aos tipos de contêineres temos: Carga geral seca (é o tipo de contêiner mais 
utilizado), teto removível (destina-se a cargas pesadas), aberto (sem teto, sem paredes e com 
simples plataforma com colunas nos cantos para permitir empilhamento), granel (dotado de 
tampas para carregamento pelo teto), ventilado, isolado termicamente, frigorífico, tanque, 
flutuante, especial e aéreo. Os diversos tipos de contêineres, portanto abrangem a uma ampla 
gama de possibilidades de transporte de carga, tornando-se um padrão do comércio mundial.  
Já o transporte marítimo de cargas não conteinerizadas caracteriza-se pelo emprego de 
navios convencionais, denominados break-bulk, ou de carga solta, e são responsáveis pelo 
transporte de cargas que não podem ser conteinerizadas. Contudo nada impede que esses navios 
também transportem cargas gerais em contêineres, caso tenham espaço, mas não ofertam esses 
serviços de forma regular. Os navios porta-contêineres tiveram um aumento ininterrupto em 
número e capacidade. Há uma capacidade mundial de cerca de seis milhões de TEU (Twenty feet 
Equivalent Unit) em operação e encomendas de cerca de um milhão de TEU, segundo dados do 
Banco Mundial (WORLD BANK, 2001). Dentre os super navios há mais de uma centena de 
post-panamax em operação.  Estes navios são de empresas que incluem a Maersk, OOCL, 
Hanjin, Evergreen, Hyundai, Cosco, NYK, MOL e NOL, sendo que mais de 60% dos pedidos 
tem capacidade superiores a 6000 TEU. 
Ainda na primeira metade desta década eram esperados navios com capacidades de 10000 a 
12000 TEU, principalmente nas rotas Europa-Ásia, com os portos de Singapura, Hong Kong, 
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Yantian, Shanguai e Yokohama planejando instalações para navios desse porte. Na ponta 
europeia há esforços em Rotterdam (Maasvlakte II) enquanto Algeciras pode receber desde já. Há 
possibilidade de que no futuro tenhamos navios com capacidade de 15000 TEU e até mesmo 
18000 TEU (Malacca-Max) que poderia chegar a 400 metros de comprimento, 60 metros de 
largura e 21 de profundidade. 
 
2.4.2. Contêineres e Exportação 
Um exemplo é o de uso do transporte marítimo refrigerado de produtos, dada a necessidade 
crescente de exportação de frutas tropicais brasileiras para o mercado europeu e norte-americano 
a partir de portos no nordeste brasileiro. Os contêineres refrigerados acomodam cargas perecíveis 
(alimentos) em navios dotados de compartilhamentos refrigerados e dispositivos para a 
manutenção de condições ideais de temperatura e acondicionamento para o transporte (em geral 
intercontinental) do porto de origem do produto até o cliente. Os alimentos perecíveis 
transportados requerem refrigeração enquanto em transito (melões, mangas, abacaxis, mamões, 
bananas e sucos de frutas concentrados originários do nordeste brasileiro).  Outros produtos 
típicos das regiões sul e sudeste do Brasil como maçãs, frutas cítricas, sucos de frutas e 
concentrados também requerem esse tipo de contêiner. Além da carne animal (bovina, suína, 
aves) que são produtos de peso nas exportações brasileiras. Além disso, é necessário o 
investimento em armazéns refrigerados, para armazenamento temporário de cargas perecíveis em 
ambiente climatizado para posterior transferência aos navios. Inclui-se o atendimento às normas 
de gestão ambiental (ALMEIDA; BARBIERI, 2010; KITZMANN; ASMUS, 2006). 
No Brasil, como no restante do mundo, verifica-se uma forte concorrência, via preços, no 
transporte marítimo refrigerado de cargas perecíveis entre navios refrigerados especializados e 
navios cargueiros de contêineres. 
 
2.4.3. A Necessidade de Incrementos na Produtividade dos Terminais de Contêineres 
Antes da conteinerização havia a necessidade de até 200 homens trabalhando 
simultaneamente, durante quatro turnos, para carregar e descarregar um navio de carga geral de 
grande porte, um processo que podia levar de uma semana a dez dias num porto. Com a 
conteinerização, requer de 50 a 60 homens para carregar e descarregar a carga. Assumindo que 
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haja quatro guindastes, um navio porta-contêineres necessita 30 homens diretamente alocados à 
operação. Além disso, depende do tipo de terminal que é operado. Um típico guindaste de carga 
geral pode controlar de 130.000 a 150.000 toneladas de processamento de carga por ano. 
Equipamentos mais modernos podem controlar o movimento de até 400.000 contêineres por ano. 
Para uma noção dos investimentos necessários para um post-panamax têm-se equipamentos que 
custam aproximadamente US$ 6 milhões, sendo necessário cinco ou seis deles para operar de 
modo eficiente a operação de carga e descarga de um post-panamax, toda a infraestrutura 
necessária leva a investimento superior a US$ 100 milhões. No porto de Santos, em 2007, a 
participação de contêineres no total de carga geral era da ordem de 84,55%, sendo a quantidade 
de contêineres movimentados no mesmo ano da ordem de 2.532.900 contêineres, segundo a 
CODESP (apud GONÇALVES; NUNES, 2008, p. 106) 
Os investimentos e a economia necessária para a operação de terminais de contêineres em 
todo o mundo faz com que as operações sejam extremamente dependentes da produtividade do 
porto e aumentos na produtividade dos portos são requeridas, dadas as necessidades de custos dos 
agentes envolvidos nas operações portuárias, e dadas restrições tecnológicas, os tamanhos de 
navios continuarão a aumentar em todas as rotas dada a necessidade de se trabalhar com custos 
por viagem e por TEU mais competitivos (CULLINANE; KHANNA; SONG, 1999). 
Os contêineres armazenam diversos tipos de cargas e são movimentados, empilhados, 
embarcados e desembarcados em diversos portos no mundo inteiro. E para cada tipo de operação 
são utilizados equipamentos adequados. Portanto, o porto possui uma variedade de tipos de 
equipamentos que são utilizados para cada etapa de movimentação do container. Para que um 
terminal de contêineres esteja modernizado de acordo com a demanda que ocorre no Brasil, ele 
necessita investir em equipamentos, tais como: transtainer, portainer, spreaders, reachstackers, 
entre outros.  
 
3. Modernização Portuária em Santos 
Atualmente o Porto de Santos é o maior porto da América Latina com 13 quilômetros de 
cais entre as duas margens do estuário de Santos e oito milhões de metros quadrados de área. Por 
ele passou em 2007, 25% de todo o comércio exterior brasileiro, o que é maior do que os 
próximos quatro maiores portos brasileiros: Vitória, Paranaguá, Itaguaí e Rio Grande 
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(KOPITTKE, 2008), e ele teve papel importante no desenvolvimento industrial do Estado de São 
Paulo e do Brasil. Sua movimentação em 2007 foi de mais de 80 milhões de toneladas, segundo a 
CODESP (apud GONÇALVES; NUNES, 2008, p. 23 e 92). 
A estrutura tarifária também foi modificada permitindo uma maior competição entre esses 
operadores portuários. O projeto envolve também o redimensionamento da força de trabalho e a 
recolocação de pessoal e para isso foi criado um órgão (OGMO - Órgão Gestor de Mão-de-Obra) 
que concentra e distribui aos operadores portuários toda a mão-de-obra necessária para a 
operação de cargas no Porto de Santos (DIÉGUEZ, 2007; SCHIRRMEISTER et al., 2008). Toda 
essa concorrência incentiva melhorias na qualidade da logística de movimentação, na integração 
e agilidade de modais, traz tecnologias novas e equipamentos modernos. Essa modernização 
tinha como objetivo principal eliminar desperdícios de tempo e recursos alcançando a diminuição 
de custos. Mas na pesquisa realizada por Gonçalves e Nunes (2008, p. 79) foi detectado que todos 
os participantes dessa modernização, tanto as empresas como os trabalhadores, são da opinião 
que a relação “Capital vs. Trabalho” não ficou bem resolvida. Eles afirmam ainda que “houve (...) 
ganhos para as empresas privadas, pois o aumento da produtividade foi decorrente do aumento da 
maior automação, que reduziu a (...) mão-de-obra empregada, especialmente a de baixa 
qualificação” (GONÇALVES; NUNES, 2008, p. 258). 
Segundo Aquino (2008), Santos é uma cidade portuária e esta afirmação é fundamental para 
entender e planejar a cidade.  E isto precisa ser objeto de uma conscientização coletiva além de 
considerada pelos gestores públicos, sendo que esta realidade não exclui as responsabilidades do 
porto para com a cidade e exige as responsabilidades da cidade e do porto. (CLARO, 2010) 
 
3.1. Santos como um Hub Port 
Hub Port é um porto concentrador de cargas, que possua uma alta capacidade operacional, 
boa estrutura de acesso e tem a finalidade de diminuir o número de portos que um navio precise 
parar para desembarcar as cargas. Assim, um navio poderia atracar em Santos e deixar as cargas 
para serem entregues em todo o Brasil, ou de alguns determinados portos, e através de trens, 
caminhões e até mesmo de navios menores. Com isso, o armador usaria um ou dois navios para 
realizar toda importação e a exportação. Os armadores de navios porta-contêineres não podem 
mais se dar ao luxo de transportar milhares de contêineres e descarregarem em diversos portos, 
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devido ao alto custo portuário e a demora para entrada e saída em um porto que reduz o número 
de viagens anuais. 
Com os investimentos e logística necessários, Santos poderia garantir a posição de porto 
concentrador para a região Sudeste do Brasil e todo o Cone Sul. Para isso, seria necessário 
reformular o sistema de gerenciamento das operações e da mão-de-obra, eliminar as 
interferências corporativas e burocráticas e aproveitar de forma racional os espaços e as 
instalações. Porém, o maior problema de Santos para se tornar um Hub Port é que a região não 
possui uma malha ferroviária capaz de distribuir todo esse montante de carga de forma rápida e 
eficiente como o conceito exige. Além disso, há o problema por terra, ou seja, as estradas 
também não suportariam uma logística de distribuição no estilo que um porto concentrador de 
carga. Esse cenário fica ainda prejudicado pela necessidade de alguns investimentos 
fundamentais, sendo que “a dragagem, aprofundamento e alargamento do canal de navegação” 
são prioritários (GONÇALVES; NUNES, 2008, p. 263). Somam-se as seguintes obras em 
andamento ou já prontas: avenidas perimetrais, rodoanel trecho sul, novos terminais privados, o 
viaduto da Rodovia Cônego Domenico Rangoni e a remoção de favelas para futura ampliação do 
porto na margem esquerda, principalmente as de Conceiçãozinha e Prainha, nos resumem 
Gonçalves e Nunes (2008, p. 271). Ainda há o projeto da Marina Porto, no centro de Santos. 
Já para Kopittke (2008), a hinterlândia do porto de Santos possui uma área de influência 
que inclui a região do maior centro econômico, comercial, industrial e centro de consumo a 
América Latina. 
Diversas linhas regulares já utilizam o porto em suas operações, entre elas: Maersk Line, 
Msc, Cma-Cgm, Cosco, Evergreen, Hamburg Sud/Aliança, Hapag-Lloyd, Hanjin Shipping, 
Mitsui Osk Lines, Nyk Line, Apl, China Shipping, Zim Int Shipping, Libra, Costa Container 
Line, Oceanbulk, Csav, Maruba, Pil, Grimaldi Group (KOPITTKE, 2008). 
 
4. Terminais Privativos em Santos: Um Estudo de Caso 
A seguir será apresentada uma síntese do estudo de caso realizado junto aos dois principais 
terminais privados de contêineres que atuam no porto de Santos, o Terminal 37 (T-37) e Santos 
Brasil. Foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado com questões-chave para o 
posicionamento global no mercado portuário, representando as cinco forças de Porter, num total 
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de 36 questões. Para tanto se realizou, no primeiro semestre de 2011, trabalho de campo com 
entrevistas pessoais, ou por telefone, com executivos das empresas e especialistas na área.  
Os terminais têm sua origem no processo de privatização das operações portuárias no Brasil 
no início da segunda metade da década de 1990 com o vencimento de licitações públicas.  Ambos 
os terminais optaram por tornarem-se terminais especializados em contêineres.  
Comparativamente, o terminal especializado é capaz de fornecer uma gama maior de serviços 
que um operador no cais comercial. A razão é o ganho de confiabilidade, eficiência operacional, 
maior rapidez e segurança em todo o processo incluindo as operações de embarque e 
desembarque de cargas, melhor qualidade de serviços e estrutura de preços, em busca de 
competitividade comparáveis a terminais portuários globais. Nesse sentido há acordos de 
transferência de tecnologia em um dos terminais com o maior operador do Porto de Hamburgo 
(HHLA) e com grande operador retro portuário (Multiterminais). 
A produtividade como um todo mais que quadruplicou nesse período pós-privatização, 
partindo de uma movimentação de cerca de 10 contêineres por hora para um pouco mais de 40 
por hora atualmente, reduzindo drasticamente o tempo de espera para atracação, e adicionalmente 
estão sendo feitos esforços no sentido de ampliação, incluindo terminais alfandegados de interior. 
Há disponíveis centenas de tomadas para contêineres refrigerados, bem como acesso rodoviário, 
ramais ferroviários, equipamentos de manuseio de cargas e um gerenciamento de operações 
informatizado que monitoriza as cargas por todo o seu ciclo. Ainda há capacidade de ampliação 
para atendimento à demanda, há novas áreas já privatizadas (ex.: terminais 34 e 35). 
A perspectiva é que com esses avanços na modernização os terminais possam movimentar 
mais de um milhão de TEU por ano, podendo constituir-se em uma opção natural para a atividade 
de porto concentrador de cargas, como visto anteriormente. 
Os investimentos têm relação com a perspectiva de crescimento do comércio exterior 
brasileiro, onde os terminais preveem investimento de centenas de milhões de dólares na 
reabilitação das atuais instalações e na aquisição de equipamentos de última geração para a carga, 
descarga e movimentação de contêineres, construção de berços adicionais para atracação e 
ampliação da retro área, isso inclui troca do piso de terminais para que possam proporcionar mais 
dinamismo nas operações. Dentre os motivos desses investimentos está o aumento na 
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produtividade para melhorar o atendimento e consequentemente criar-se um diferencial 
competitivo intraporto e interportos.  
Não podemos deixar de destacar os esforços feitos pelos terminais privados de contêineres 
em relação a outros modais que possam aumentar a sua competitividade. Entre essas ações temos 
a integração com o modal ferroviário para transportar os contêineres para o interior de uma 
maneira mais segura, além de diminuir os custos de transporte e o melhoria no fluxo das 
rodovias, com redução de custos operacionais para importadores e exportadores, facilitando o 
transporte entre as empresas na região de influência do porto e os terminais.  
Resumidamente temos os seguintes aspectos para os terminais de contêineres do porto de 
Santos:  
a) Rivalidade entre competidores: os terminais têm possibilidades de expansão, seja com 
novos berços ou ampliação do cais. Não há subsídios governamentais e sim 100% de recursos de 
acionistas, representados por centenas de pequenos participantes, e de modo mais intensivo de 
Bancos de Investimento (Ex.: Opportunity) e Fundos de Pensão (ex.: Sistel e Previ). 
b) Novos competidores: além dos terminais privativos (ex.: COSIPA, EMBRAPORT, 
Complexo Barnabé-Bagres, BRASIL TERMINAIS, Ecorodovias) há os portos com maior 
proximidade e estrutura de terminais de contêineres como Sepetiba (RJ), Paranaguá (PR) e Rio 
Grande (RS), com seus projetos de ampliação e modernização. 
c) Potencial para substitutos: os terminais são prestadores de serviços, ficando vulneráveis 
às flutuações da economia. Movimentos de importação e exportação têm impacto direto na 
movimentação. Dentre os produtos conteinerizados temos alguns dos principais itens brasileiros 
de exportação incluindo o café, indústria automobilística e de autopeças, sucos e carne. Novos 
centros produtores podem alterar rotas comerciais.  
d) Poder de negociação dos usuários: ambos os terminais tem entre seus clientes as grandes 
companhias de navegação do mundo além de companhias de cabotagem que atendem Brasil e 
MERCOSUL. Há uma forte dependência dessas companhias para o movimento dos terminais. 
(CARVALHO et al., 2010) 
e) Poder de negociação dos fornecedores: aqui reside um dos maiores problemas para os 
terminais, onde não há um alinhamento entre as políticas de modernização portuária e a esfera 
política e jurídica em relação à mão-de-obra, por exemplo. 
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5. Considerações Finais 
Com o processo de privatização e modernização portuária um novo modelo de gestão foi 
estabelecido. É um modelo complexo e com vários agentes envolvidos. Os desafios são grandes 
para o aumento da competitividade desses terminais de contêineres, pois devem estar inseridos 
em uma política de modernização e investindo em modernização de equipamentos e treinamento, 
principalmente do trabalhador desqualificado diante das novas tecnologias empregadas na 
motivação de contêineres. 
Apesar dos investimentos dos terminais há pontos que dependem de ações, entre os quais 
temos: Recente privatização de outros modais como as ferrovias, obras de ampliação de estradas 
com acesso ao porto, melhoria de todos os canais de escoamento de cargas evitando-se 
engarrafamentos desnecessários, dragagem do canal de navegação e a preocupação com as 
comunidades impactadas pelas operações portuárias. A dragagem do canal, hoje um dos pontos 
críticos, pois um pequeno calado não permite navios de contêineres maiores, do tipo post-
panamax, e consequentemente permitir ao porto assumir um papel de hub-port e volume de 
operações dos terminais. Some-se a isso a descoberta da Bacia de Santos (Gás e Petróleo), que 
acarreta a necessidade de espaço-físico para suas operações, incluindo a manutenção de 
plataformas. Muitos dos obstáculos para a modernização ainda residem na Autoridade Portuária, 
que busca mais autonomia, e nos Sindicatos, sob a ótica da visão competitiva dos terminais. 
Somam-se a isso, reivindicações de descentralização da gestão portuária e um volume maior de 
investimentos. 
Entre as limitações deste estudo está o fato de que não se levantou o estágio de 
modernização do caso, muito menos as bases de comparação, em virtude de o processo, muitas 
vezes, estar em contínuo andamento, o que dificulta o recorte e também que grande parte das 
informações é de cunho sigiloso das organizações que atuam no setor, dificultando o acesso a 
elas. Este estudo exploratório pretende, dentro de suas limitações, ser um início de uma 
investigação mais profunda a respeito de tema, com visão empírica. 
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